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１　はじめに
　サービス経済化が進展する我が国の産業におい
て、サービス産業あるいはサービス業の生産性の
動向が日本経済に与える影響は非常に大きい。我
が国においてサービス部門の生産性を高めること
は喫緊の課題となっている。ここでいうサービス
部門は、いわゆる日本標準産業分類におけるサー
ビス産業という狭い範囲のものではなく製造業、
卸・小売業、農林水産業などのサービス化による
生産性向上にまで及ぶ。
　なかでも、製造業におけるサービス化（以降、
サービタイゼーション）は、経済的にも大きな
インパクトを持つ。サービス化をおこなう企業
にとっては、他企業との差別化を図るための競
争力の源泉となる重要な取り組みとなる。例え
ば、GE をはじめ、ロールス・ロイスやボーイン
グなど巨大企業においては、収益源が製造部門か
らサービス部門にシフトしていることは周知の事
実である。さらに近年では、Internet of Things
（IoT）や Artiﬁcial Intelligence（AI）などの急
激な発展によって製造業のデジタル化に合わせた
サービス化の流れは驚くほど加速している。
　このような動きを見るに、サービス産業の生産
性向上も重要ではあることは論を待たないが、そ
れに比肩して製造業のサービス化による高付加価
値化や効率化などは、企業だけではなく我が国の
経済にとっても重要な課題であることは明白であ
る。
　実社会の動きの一方で、サービス部門の研究は
まだまだ浅い。分析的研究あるいは生産性に関す
る政策的な議論は数多く出てきてはいるものの、
実際の経営現場の視点からの研究は意外にも少な
いのが日本のサービス研究の実情ではないだろう
か。とくに製造業のサービス化、すなわちサービ
タイゼーション、サービサイジングと呼ばれる分
野については、現象を説明するものはあるものの、
具体的にどのようにサービス化を進めればいいの
かというマネジメント手法まで踏み込んで議論し
ているものは少ない。
　そこで本研究では、製造業のサービス化（サー
ビタイゼーション）における具体的なメソッドを
構築することを目的におき論をすすめる。
　我が国の中小製造業は減少の一途を辿っている
が、サービス化によって大いに活性する可能性が
あると考える。それらの企業の多くは、モノを作
ることにこだわりすぎることで、高品質な製品が
顧客に理解されないなどの問題を抱えている。ま
た、販売に問題があるということで政策的支援も
マーケティング活動にフォーカスしたものが用意
されている。しかし、それらは、我が国の中小製
造業の問題の要諦ではない。製品とそこに関連す
る様々なサービスを顧客起点でまとめたパッケー
ジ、すなわち「ディマンドチェーン」を組み立
てられるかどうかということが根本的な問題であ
る。この「ディマンドチェーン」の組み立てこそ
がサービス化である。その手法が構築され、さら
にマネジメントの現場において活用されることに
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より、多くの中小企業が活性されるのではないか。
それらの企業が保有する高度な技術や高品質な製
品が新たなサービス製品の核となり、再評価され
る可能性もある。
２　概念整理
（１）サービス化の分類
　サービタイゼーションは、とくに新しく生まれ
た概念ではない。製品化することをプロダクタイ
ゼーション（productization）と呼ぶことに対し
て、サービス化することをサービタイゼーション
（Servitization）と呼ぶ。
　これまで多くの製造業がサービタイゼーション
に取り組んできた実例がある。航空機エンジン
メーカーとして有名なロールス・ロイスは、製品
を製造販売するだけではなく、メンテナンス・サー
ビスを大きな収入源としている。さらに航空機
メーカーのボーイングも同様に、航空機を販売し
た後のメンテナンス・サービスの組み合わせによ
るビジネス・モデルに強みがある。
　日本におけるこの分野のエクセレント・カンパ
ニーは建設機械メーカーの小松製作所（コマツ）
である。コマツの「KOMTRAX」は、GPS と通
信システムで、地理情報、機械の稼働状況をイン
ターネットによって把握することができる。この
情報システムにより、コマツは、建設機械を製造
販売するだけではなく、メンテナンス・サービス
を競争力の源泉とすることを可能とした。
　身近なところでは、ポラロイドが典型的なサー
ビタイゼーションの事例である。本体のポラロイ
ド製のカメラを販売して、それに加えてポラロイ
ド製の特殊なフィルムを消耗品として販売するビ
ジネス・モデルである。プリンタメーカーの本体
販売とメーカー純正インクの販売も同様のビジ
ネス・モデルである。また、複写機のメンテナン
ス・サービスは、本体製品の製造販売に加えて保
守サービスを収益にしているという点で、先にあ
げたロールス・ロイスやボーイングなどのビジネ
ス・モデルと同様である。
　さて、サービス化とは何であるのか。たとえ
ばサービスを分類すること自体にも様々な議論
がある。サービスの分類の場合、人が人に対して
提供するサービス、物や施設が人に対して提供す
るサービスなどに分類することが一般的であり、
サービス対象による分類の視点が強くでる。
　しかし、ここで取り上げる製造業のサービス化
は「製品」が核となる。製品がどのように扱われ
るのかによって整理することができる。整理した
結果を図 1に示す。
　まずは、製品の所有権を移転するのか、移転し
ないのかが重要な分類軸となる。販売という行為
は、所有権の移転である。製造コスト、在庫コス
トなどのリスクを販売することで企業の外部に移
転することができる。製品の使われる場所が顧客
であって、かつ、その場で関係性が維持されない
ケースは、ベース製品の販売のみをおこなう場合
である。サービス化していないといえるのは、こ
の製品だけを販売するタイプのみである。
　ベース製品を販売したあと、消耗品や関連した
部品を販売していくサービス化タイプがある。ポ
ラロイドのビジネス・モデルがこのタイプである。
ポラロイドの消耗品にあたるものが、保守、メン
テナンスなどのインビジブルなサービス提供にな
るのが、GE やボーイング、小松製作所などのビ
ジネス・モデルである。これが一般的な製造業の
サービス化のイメージに近い。
　製品の所有権を移転させても、製品の場所は提
供者の手元にあるタイプは、シェアード・サービ
スと考えることができる。ハウス・ウェディング・
ビジネスによく見られる不動産証券化によって、
所有権は移転しているけれども、それを使って提
供者が収益をあげていくモデルである。
　所有権を移転させないタイプは、製品があたか
も顧客が購入したかのように、顧客の手元にある
レンタルやリースである。また、所有権を移転さ
せず、さらに製品も顧客の手元になく機能だけを
享受するのが、我々が想像するサービスビジネス
に一番近いもので、クリーニングやフィットネス
クラブといったサービスということになる。
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ディマンドチェーン概念を応用したサービタイゼーション・メソッドの検討
　このように分類してみると、サービス化といっ
ても多様なタイプがあり、一概に語ることは難し
いことがわかる。我々が通常想像している製造業
のサービス化は、このうちの一つであり、サービ
ス化の範囲はさらに広いと考えた方が良さそうで
ある。
（２）ディマンドチェーンの定義
　チャネル戦略の研究者であるV．カストゥーリ・
ランガン（2013）は、マーケティング戦略にお
いて優れた製品を持っていても成功できない企業
の多くがチャネル戦略に問題を抱えていることを
指摘した。そして、その解決策としてチャネルを
主導的にコントロールしていく「チャネル・スチュ
アードシップ」という概念を提示した。このチャ
ネル・スチュアードシップを獲得するための重要
な要素は「ディマンドチェーンの要望」に応える
ことだと述べている。ランガンは「ディマンドと
は、ある製品またはサービスに対する顧客のニー
ズである・・・・・需要とは、顧客のある製品あ
るいはサービスに対する欲求のみならず、その関
連製品やサービス、保守、探索の結果、顧客は
受け取る情報、購入に際して受ける教育、その他
諸々を含むと考えている。」と述べる。そしてディ
マンドチェーンについては、「関連製品を含んだ、
顧客のニーズを満たす一連の取引、と定義するこ
とができる。つまり、ある取引において、購入あ
るいは消費する全ての補完製品やサービスが検討
の対象となる。」と述べている。
　これは、顧客とのある製品の取引を軸にそれを
取り巻く補完サービス全体を包含したものを指す
ものである。図 2で示すように、ここでいうディ
ディマンドチェーン概念によるサービタイゼーション・メソッドの開発 
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 所有権を移転させないタイプは、製品があた
かも顧客が購入したかのように、顧客の手元に
あるレンタルやリースがある。また、所有権を
移転させず、さらに製品も顧客の手元になく機
能だけを享受するのが、我々が想像するサービ
スビジ スに一番近いもので、クリーニングや
フィットネスクラブといったサービスというこ
とになる。 
 このように分類してみると、サービス化とい
っても多様なタイプがあり、一概に語ることは
難しいことがわかる。我々が通常想像している
製造業のサービス化は、このうちの一つであり、
サービス化の範囲はさらに広いと考えた方が良
さそうである。 
 
（２）デマンド・チェーンの定義 
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において優れた製品を持っていても成功できな
い企業の多くがチャネル戦略に問題を抱えてい
ることを指摘した。そして、その解決策として
チャネルを主導的にコントロールしていく「チ
ャネル・スチュアードシップ」という概念を提
示した。このチャネル・スチュアードシップを
獲得するための重要な要素として「ディマンド
チェーンの要望」に応えることだと述べている。 
ランガンは「ディマンドとは、ある製品または
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需要とは、顧客のある製品あるいはサービスに
対する欲求のみならず、その関連製品やサービ
ス、保守、探索の結果、顧客は受け取る情報、
購入に際して受ける教育、その他諸々を含むと
考えている。」と述べる。そしてディマンドチェ
ーンについては、「関連製品を含んだ、顧客のニ
ーズを満たす一連の取引、と定義することがで
きる。つまり、ある取引において、購入あるい
は消費する全ての補完製品やサービスが検討の
対象となる。」と述べている。 
 
図 1 所有権の移転とサービタイゼーション 
 注）筆者作成 
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注）筆者作成 
図2 ディマンドチェーンの概念図 
  
これは、顧客とのある製品の取引を軸にそれ
を取り巻く補完サービス全体を包含したものを
指すものである。ここでいうディマンドチェー
ンの概念が指すものは、いわゆる「多様な製品
とサービスを組み合わせたパッケージ」である。
この時製品はあくまでもサービス・パッケージ
の一要素となるに過ぎない。そこに多くのサー
ビスが付帯する。製品はコアにもなりうるし、
場合によっては他のサービスと同等程度の要素
になることも、他のサービスや製品の補完的な
ものとなる可能性もある。 
 製造業のサービス化を考えていくことは、流
通、小売、サービス分野の研究領域に踏み込む
ことである。流通チャネル研究におけるディマ
ンドチェーン概念は、製造業のサービス化を検
討する上で大変有効なツールとなる。 
 
３ サービス化の困難性 
（１）中小企業の問題 
 コモディティ化が多くの製品分野で急速に進
んでいる状況にあっては、中小規模の企業の多
くは、自慢の自社技術にこだわっても、それを
顧客が差別化要素として認識しない。そのため、
価格競争に巻き込まれて次第に疲弊している。 
 優れた技術を持っていたとしても中小製造業
の多くは、高い収益をあげていくことが難しい
のが現実である。従来の産業政策の方向性とし
ては、技術力をさらに向上させる、生産の効率
化を進める、販売チャネルを開拓するなどの支
援が行われてきた。製品（モノ）のコモディテ
ィ化の流れの中では、顧客にとっての価値が劇
的に上がらない限り、これらの取り組みの効果
はあまり期待できないのが実情である。 
 そのような状況であるからこそ、中小製造業
の活性策としてのサービス化が重要であると考
える。サービス化による差別化は、従来の製品
で差別化を図る方法ではない。売り切り型のビ
ジネス・モデルを脱却して、継続的な関係を維
持しながら顧客起点のビジネスを構築して収益
を上げることが中小製造業の方向性として有効
だと考える。 
 しかし、ここまでサービス化の事例としてあ
げたのは全て大規模企業の取り組みである。エ
クセレントな製造業においてサービス化は順調
に進んでいる。潤沢な資金、人材、ノウハウを
ベースに華麗な戦略転換を図ることができるが、
中小製造業では、そうは簡単にサービス化を進
めることはできない。 
 
（２）ケース 
 ここで中小製造業の 2 つのケースを取り上げ
る。決して成功しているケースではないが、中
小製造業のサービス化の課題を見いだすのにい
い例であると考えている。一つは、創業間もな
い廃油処理機メーカーA 社である。当社は、新
しい特許技術を使って製造した廃油処理機を飲
食店向けに販売を始めようとしている。社長 1
名で製造と販売を手がけているが、営業に関す
る経営経験と経営資源がない為に販売代理店を
通じて販売先（飲食店）を開拓しているものの、
小さな店舗スペースしかない中小飲食店に設置
するには、当社の廃油処理機は大きすぎるため
に、購入する企業がいない。物理的な要因が売
れない原因となっている。 
 もう 1 社は、社員 8 名の波長選択光源開発メ
ーカーB 社である。新しく波長を調整して防虫、
誘虫、高演色できる LED 照明を開発し、販売拡
大を考えている。生産は台湾の工場に生産委託
図 1　所有権の移転とサービタイゼーション
図 2　ディマンドチェーンの概念図
注）筆者作成
注）筆者作成
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マンドチェーンの概念が指すものは、いわゆる「多
様な製品とサービスを組み合わせたパッケージ」
である。この時製品はあくまでもサービス・パッ
ケージの一要素となるに過ぎない。そこに多くの
サービスが付帯する。製品はコアにもなりうるし、
場合によっては他のサービスと同等程度の要素に
なることも、他のサービスや製品の補完的なもの
となる可能性もある。
　製造業のサービス化を考えていくことは、流
通、小売、サービス分野の研究領域に踏み込むこ
とである。流通チャネル研究におけるディマンド
チェーン概念は、製造業のサービス化を検討する
上で大変有効なツールとなる。
３ サービス化の困難性
（１）中小企業の問題
　コモディティ化が多くの製品分野で急速に進ん
でいる状況にあっては、中小規模の企業の多くは、
自慢の自社技術にこだわっても、それを顧客が差
別化要素として認識しない。そのため、価格競争
に巻き込まれて疲弊する。
　優れた技術を持っていたとしても中小製造業の
多くは、高い収益をあげていくことが難しいのが
現実である。従来の産業政策の方向性としては、
技術力をさらに向上させる、生産の効率化を進め
る、販売チャネルを開拓するなどの支援が行われ
てきた。製品（モノ）のコモディティ化の流れの
中では、顧客にとっての価値が劇的に上がらない
限り、これらの取り組みの効果はあまり期待でき
ないのが実情である。
　そのような状況であるからこそ、中小製造業の
活性策としてのサービス化が重要であると考え
る。サービス化による差別化は、従来の製品で差
別化を図る方法ではない。売切り型のビジネス・
モデルを脱却して、継続的な関係を維持しながら
顧客起点のビジネスを構築して収益を上げること
が中小製造業の方向性として有効だと考える。
　しかし、ここまでサービス化の事例としてあげ
たのは全て大規模企業の取り組みである。優良な
製造業においてサービス化は順調に進んでいる。
潤沢な資金、人材、ノウハウをベースに華麗な戦
略転換を図ることができるが、中小製造業では、
そう簡単にサービス化を進めることはできない。
（２）ケース
　ここで中小製造業の 2つのケースを取り上げ
る。決して成功しているケースではないが、中小
製造業のサービス化の課題を見いだすのにいい例
であると考えている。一つは、創業間もない廃油
処理機メーカー A 社である。当社は、新しい特
許技術を使って製造した廃油処理機を飲食店向け
に販売を始めようとしている。社長 1名で製造と
販売を手がけているが、営業に関する経営経験と
経営資源がない為に販売代理店を通じて販売先
（飲食店）を開拓しているものの、小さな店舗ス
ペースしかない中小飲食店に設置するには、当社
の廃油処理機は大きすぎるために、購入する企業
がいない。物理的な要因が売れない原因となって
いる。
　もう 1社は、社員 8名の波長選択光源開発メー
カー B 社である。新しく波長を調整して防虫、
誘虫、高演色できる LED 照明を開発し、販売拡
大を考えている。生産は台湾の工場に委託してい
るため、生産機能は持たないが、特許技術を保有
している。新たな製品は、10年間の耐久性を持ち、
数年ごとに基盤調整することにより、一般的には
減衰していくことが当然であった、一定波長機能
が維持できる。
　この 2つのケースは、サービス化（サービタイ
ゼーション）により収益拡大の可能性がある。し
かし、製造と販売、そしてリスクを取らないビジ
ネスの意識が強すぎることが問題である。リスク
をしっかりビジネス・モデルに組み込むことがで
きるかどうかがサービタイゼーションをできるか
どうかの分水嶺となる。
　例えば、A 社については、顧客の店舗状況を
考慮すれば、廃油処理機器の販売から、廃油回収
精製サービスへとビジネス・モデルを転換するの
がいいことは明らかである。ただ、廃油の回収
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表 1　売切りと継続取引の対照
売切り型 継続取引型
取引形態 一回ずつ独立 長期継続
顧客関係の視点 販売時点のみ 継続期間
重点課題 研究開発ドリブン 顧客ニ ズードリブン
適正人材 技術重視の人材 マーケティング重視の人材
ビジネス志向 効率性追求 効果性重視
プライシング 将来リスク考慮せず 将来リスク組み込み
サービスを行う人材とロジスティックスが必要で
ある。また、サービス商材を販売していくことに
長けた営業パーソンも必要となる。
　B 社に関しては、定期的なメンテナンスにより
機能維持ができるという製品特性から、サービス
化（サービタイゼーション）に適したケースとい
える。特許を保有し研究開発に力を入れており、
生産は工場に委託し、販売は代理店・商社に全面
的に任せている。しかし、半導体基盤の調整メン
テナンスは、当社の製品の差別化要因であるので、
このサービスを代理店・商社に委託するのではな
く、自社のサービス事業として新たに立ち上げる
ことが求められる。ここでもマーケティング重視
の人材、メンテナンス・サービスを提供するため
の資源の欠乏が問題となる。
（３）　売切りモデルと継続取引モデル
　中小製造業においては、なぜ容易にサービス化
が実現しにくいのか。それは、売切り型の製造販
売のビジネス・モデルと、顧客との継続的関係を
維持していくビジネス・モデルのマネジメント内
容の違いにある。
　この売切り型のビジネス・モデルを継続取引型
ビジネス・モデルに移行していくことがサービス
化において必須の要件となる。表 1において、そ
れらの対応を整理した。
 
　例えば、取引形態は売切り型の場合には、一度
ずつの独立した機会的な取引となるが、継続取引
の場合は長期的に継続していく取引となる。現在
でも固定客に向けて長期的な継続関係を維持する
取引をしている企業は少なくはないが、そこだけ
をみるわけではない。ここでいう継続取引のベー
スには、顧客ニーズに合わせるといった、ディマ
ンドチェーンの考え方がある。もしも高品質な製
品を提供することで継続的な取引が成立している
とすれば、その製品だけで顧客のディマンドを満
たしているかもしれない。ただ、本稿で考えてい
るのは、高品質な製品を提供していてもそれだけ
では顧客のディマンドに応えることができなくな
る。今までのように製品だけ提供していれば、取
引が継続されていくのだといった考え方とは違う
ということが言いたい。
　技術を向上させる、品質を高める為に研究開発
に力を入れるか、顧客のニーズを睨みながらビジ
ネスを構築するかの違いも出てくる。当然ではあ
るがサービス化の課題は人材にもおよぶ。技術重
視の人材からマーケティング重視の人材への転換
が必要になる。
　ビジネスが志向するのは、生産効率性の視点か
ら、いかに付加価値を高めたディマンドチェーン
を構築するかという効果性を重視した経営を志向
することになる。継続的な取引に移行することは、
将来にわたるリスクをしっかりと考慮して、その
リスクを価格に組み込むことができるビジネスを
構築することに他ならない。
４　抽出された課題
（１）ディマンドチェーンと関係性の維持
　課題の一つは、関係性維持に向けて、どのよう
なサービス・パッケージを構成できるかである。
　各要素のまとまり、つまり本稿でディマンド
チェーンと呼ぶ総体が継続的取引を維持するため
に組み合わされる必要がある。それも顧客にとっ
て最も高い価値を提供するように組み合わされる
必要があるということである。もちろん、理想と
しては価値の最大化があるが、不可能だとしても
目指す必要がある。
　そのイメージを図 3に示す。小さい円の総体が
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図 2において概念的に示したディマンドチェーン
である。それら全てが関係性維持と強く関連して
いる。関係性の維持のもとでディマンドチェーン
が構成されると考える方がわかりやすい。
　付属品を提供したり、メンテナンスを行う、プ
ログラムや製品のバージョンアップでフォローし
ていく、製品を購入した顧客同士のコミュニティ
を作るなどもサービス要素の一つとなる。
　また、ここにはもう一つの重要な視点が導入さ
れなければいけない。それは、顧客との関係性が
継続する期間の中での価値の最大化という考え方
である。時間軸の中で価値の最大化とそれを実現
するためのディマンドチェーンを考慮しなければ
いけないということである。
（２）リスクと取引オプション
　製品の売切りと継続的取引の間で揺れ動くサー
ビス化は、リスクをどのように取り扱うかの問題
でもある。もし顧客が製品を購入した場合に発生
するリスクは、①製品の耐久性リスク、②真の性
能が不明であるリスク、③新技術の出現による陳
腐化リスクである。サービス化によってこれらの
リスクを回避することができるのであれば、顧客
のメリットは大きい。
　一方で、製造業者の方はどうか。製品を販売す
れば、製造物責任のリスクは残るものの、あらゆ
るリスクから解放される。ゆえに製品を売切りた
いと考えたくなるのはよく理解できる。しかし、
サービス化によって、発生するリスクは、もちろ
ん耐久性、陳腐化のリスクは抱えることになる。
真の性能は自社製品であるから十分理解できてい
るはずであるので、そのリスクは低い。それら以
上のリスクは、継続関係の中止、離脱である。双
方がリスクをどのような形でヘッジしていくのか
は、売切って顧客にリスクを負わせるのか、製造
業者が抱えてサービス提供するのかの 2択でもな
い。販売代理店を通した流通を構築して、流通業
者がリスクを負う形を作るオプションもある。ま
た、サービス代行業を利用して、メンテナンス費
用のリスクを分散させていく方法も考えられる。
売切りを採用した場合でも保険を導入するなどの
オプションも存在する。
　多様なオプションが存在するが、サービス化は
これまでの製造業が取り扱ってきたことのない分
野でのノウハウやマネジメントを強いることにな
る。
（３）プライシング
　プライシングの考え方の違いは、サービタイ
ゼーションの本質的な部分に関わる。
　例えば、A 社のケースでは、サービタイゼーショ
ンをおこなった際のプライシングは、廃油処理機
器の耐久性、技術の陳腐化速度、回収する顧客の
地理的分散、顧客数と継続的取引からの離脱率な
どを考慮に入れる必要がある。単に製造コストに
マージンを載せるだけのコストプラス法によるプ
ライシングとはならない。B 社のケースはどうで
あろうか。照明の耐久性と基盤調整による性能品
質の維持レベルの予測が重要な価格決定要素とな
る。サービス巡回コスト、顧客の離脱率も考慮に
入れるべき要素であるし、B 社の製品も他社との
競合による陳腐化リスクが重要となる。
　自社でリスクを引き受けるのが危険となれば、
売切り型のままでいることが適当かもしれない。
場合によっては、販売代理店やサービス代行業者
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を設置するビジネス・モデルが妥当だということ
にもなるだろう。いずれにしても、リスクを組
み込んだプライシングをどのように考えるかは、
サービタイゼーションにおいては極めて重要な課
題となる。
（４）人材育成
　最後に課題としてあげられるのは、人材の問題
である。ケースでも指摘したように製造において
必要とされる資質やスキルとサービスにおいて必
要とされる資質やスキルは異なるものがある。経
営者のマインドや考え方が変わったとしても従業
員の資質、性格、そして保有する能力を急に変え
ることは難しい。大企業であれば、企業の M＆A、
新しい人材を採用するなどの対処は比較的容易で
はあるが、中小製造業にとっては至難である。
　この部分が、中小製造業にとっては最後の高い
ハードルとなってしまう。
　①サービス的な考え方ができるか、②顧客に向
き合える資質を持っているか、③継続的な取引関
係を構築できるスキルや能力を育てることができ
るか、働く人材に求められるこれら 3つの要素を
いかに獲得していくかを考える必要がある。これ
が、4つの課題の中でも、乗り越えるのが一番困
難なハードルであると考えている。
５　おわりに
　サービス経済化が進展する我が国の産業におい
て、サービス部門の生産性を高めることは喫緊の
課題であり、サービス業の生産性向上はもとより、
製造業のサービス化をいかに進めるかは重要な政
策課題である。そのような環境下において、サー
ビス化（サービタイゼーション）が、製造業にお
いては差別化のための競争力の源泉となる重要な
取り組みであると考え、そこに着目して本論を進
めてきた。
　世界的なサービス化の大きな潮流のなかで、日
本の製造業におけるサービス化は他国と比較する
とまだまだ遅れている。それは、専ら製造業に適
したサービス化手法の構築が不十分なことにある
と考えた。優良なサービス化のサービタイゼー
ションの方法論についての具体的な議論や手法に
ついては検討の余地があるという問題意識であ
る。顧客価値を作る理想的な要素の組み合わせで
ある「ディマンドチェーン」概念を応用して、製
造業のサービス化をとらえ直した。
　いくつかの中小製造業のケースから、その課題
を抽出した。
　その結果、サービス化には、① 3つの効果的な
要素を組み合わせて、顧客にとって製品の使用
価値が最も高まるようなサービスのディマンド
チェーンをデザインすること、②顧客と製造業者
間で揺れ動くリスクを扱うためのオプションを用
意する必要があること、③顧客との長期的関係の
視点から、ディマンドチェーン全体のコストと
それがもたらす利益を考慮したプライシングが必
要であること、④サービスのディマンドチェーン
の要素の外部化あるいは内部化とそれにともなう
サービス人材の育成が重要であるということを指
摘するに至った。
　もちろん、本稿の結論でサービス化におけるマ
ネジメント課題が全て検討できたというつもりは
ない。まだまだ不十分な論考ではあるものの、マ
ネジメントが抱えるサービス化の際の課題、特に
中小製造業において、何に着目してどのようなこ
とを考慮すればいいのか、といった問いに対する
ヒントは得られたのではないかと考えている。
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SAKAI Osamu
A Study of Servitization Method Using Demand Chain 
Concept
　Servitization is an important strategy 
that will be the source of competitiveness 
for differentiation in the manufacturing 
industry. However, service transformation in 
the Japanese manufacturing industry is still 
lagging behind other countries. It is due to the 
inadequate of servitization methods which are 
suitable for the manufacturing industry.
　In this research, we apply the "demand 
chain" concept, which is the result of 
marketing research, to servitization of the 
manufacturing industry. “Demand chain” is 
an idea aimed at optimizing combinations 
of ideal elements to create customer value. 
Speciﬁcally, we examined cases of two small 
and medium manufacturers, and extracted the 
subjects. As a result, it turns out that there 
are four important factors in servitization. (1) 
To design a demand chain of services that 
maximizes the value of use of products for 
customers (2) To provide options to hedge 
risks which swing between customer and 
manufacturer (3) Pricing with consideration 
of proﬁts is necessary from the viewpoint 
of long-term relationship with customers 
(4) The development of human resources 
corresponding to externalization and 
internalization of service elements is important.
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